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Nichts Wissen macht was
- Potenzial und Perspektiven von Wissensmanagement -
Düsing, C., Müller, D.
Die zunehmende Veränderung von Unternehmens-
strukturen verändert den Umgang mit Unterneh-
mensressourcen. In der Zukunft wird das Wissens-
potenzial der Firma zunehmend auch als das Un-
ternehmenskapital betrachtet werden. Dieser Artikel
gibt einen Überblick über die Historie und den aktu-
ellen Stand des Einsatzes von Wissensmanage-
ment in der Industrie und einen Ausblick über zu-
künftiges Nutzungspotenzial.
The change of organisational structures deploys the
interaction with companies resources. In future the
knowledge of a company will be in equivalence with
the capital of the Enterprise. This article illustrates
the history and actual status of applied knowledge
management and gives an outlook on the emerging
potential of usage.
1 Historie von Unternehmensstrukturen und
Wissensmanagement
Der Erfolg der menschlichen Rasse in ihrer zehn-
tausendjährigen Entwicklung ist im Wesentlichen
durch zwei Faktoren bestimmt: Die Effektivität ihrer
Organisationsstrukturen und die Erfassung,
Verbreitung und der Einsatz von Wissen. Lange
Zeit wurden diese Faktoren unabhängig voneinan-
der betrachtet. Organisationssysteme und deren
interne Strukturen und zugeordnete Rollen ermögli-
chen eine effiziente Interaktion mit der Umgebung
und eine optimierte Erreichung bestimmter Ziele.
Seitdem der Mensch als Jäger und Sammler auf
der Erde ist, kann er sich durch die Effizienz sol-
cher Organisationsstrukturen behaupten. Die zu-
nächst sehr vage definierten Organisationssysteme
nahmen, abgesehen von religiösen Gemeinschaf-
ten, erst mit Beginn der industriellen Revolution
deutlich konkretere und genauer definierte Struktu-
ren an. Die Entstehung großer Firmen in den Bran-
chen Öl, Eisenbahn, Stahl und Automobile erfor-
derten die ersten genaueren Auseinandersetzun-
gen mit den Strukturen der Organisationen und de-
ren Abbildung.
Gegen Ende des neunzehnten Jahrhunderts wurde
von Max Weber das so genannte „Bürokratische
Modell“ entwickelt /1/. Dieses war das erste formale
Modell einer Unternehmensstruktur. Es stellte die
hierarchische Struktur, eine klare Aufgabenteilung
sowie klar definierte Regeln und Prozesse vor. In
seinem Ansatz verknüpfte Weber die Stärke des
Managers mit dem Wissen, welches dieser innehat,
die so genannte „imperative Kontrolle“.
In den zwanziger Jahren des letzten Jahrhunderts
führte die enorme Expansion und die Entwicklung
von Großkonzernen zu einem extensiven For-
schungsbedarf in den Bereichen Führung, Mana-
gement, Organisationstheorien und Kapitalismus
/2/. Zahlreiche Modelle sprossen aus dem Boden
der wissenschaftlichen Grundforschung in diesen
Bereichen. Allen jedoch war gemeinsam, dass die
Unternehmensstrukturen zunehmend dehnbarer
und arbeitnehmerfreundlicher definiert wurden.
Heutzutage werden die Wege immer kürzer, die
Unternehmen expandieren auch in horizontaler
Richtung, die Informations- und Kommunikations-
möglichkeiten überrennen uns und die Abhängig-
keiten aller dieser und weiterer Faktoren nehmen
immer weiter zu. Erfolg und Misserfolg von Unter-
nehmen stehen auf den (tönernen?) Füßen von
jahrzehntelang gewachsenen Strukturen. Um mit-
einander in diesem hart umkämpften Umfeld kon-
kurrieren und überleben zu können, muss das zu-
meist technologische Potenzial der Firmen effizient
mit dem Potenzial des Wissens ihrer Mitarbeiter
verknüpft werden.
Dieser Gedanke war der Anstoß eines Spiels na-
mens Wissensmanagement, welches in den frühen
neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts Einzug
hielt. Jedoch steckt diese Disziplin und insbesonde-
re ihre Anwendung, sowie der konsequent ersichtli-
che Nutzen für die Unternehmen immer noch in ih-
ren Kinderschuhen. In der Regel fehlt aber auch in
vielen Unternehmen jegliches Verständnis für Wis-
sensmanagement. Allzu oft wird dies mit dem fest-
stehenden Begriff des Knowledge Engineering ver-
wechselt, in der Bedeutung ist meist jedoch nichts
anderes gemeint als ein Dokumentenmanagement
mit wenig erweiterten Funktionalitäten.
Wissensmanagement bedeutet im ursprünglichen
Sinne jedoch weit mehr. Es ist zum einen eine Phi-
losophie, die vom Unternehmen, insbesondere sei-
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ner Führung, gelebt werden muss, um erfolgreich
zu sein. Dies nennen wir das Wissensmanage-
ment-Paradigma. Zum anderen bedingt es jedoch
auch durch seinen integrativen, aber allumfassen-
den Charakter eine Veränderung der unterneh-
mensinternen Strukturen und Philosophien. Dies ist
ein Schritt den viele Unternehmen auf Grund der
Kinderschuhe nicht zu beschreiten wagen. Diese
Umstrukturierung der Geschäftsprozesse (engl.:
Business Process Reengineering, BPR) wurde von
Michael Hammer als „die fundamentale Überarbei-
tung und radikale Neustrukturierung der Geschäfts-
prozesse um dramatische Verbesserungen in kriti-
schen, aktuellen Leistungsfaktoren zu erreichen“ /3/
beschrieben.
/2/ haben diese Idee aufgegriffen und vor ihrem
geistigen Auge fortgeführt. Die konsequente Fort-
setzung dieser Strategie führt zu einem vollständig
wissensbasierten Unternehmen, welches sie be-
reits für das Jahr 2020 prognostizieren. Die Haupt-
faktoren eines solchen Unternehmens, Lernen,
Wissen und Organisationsintelligenz, werden die-
sen Firmen einen entscheidenden Wettbewerbs-
vorteil gegenüber den Mitstreitern liefern.
Nun mag der geneigte Leser den Zeitpunkt für die-
se Prognose für deutlich verfrüht halten, doch so
stimmt er gewiss zu, dass der Inhalt der Aussage
später sicherlich zutreffen werde.
Somit bleibt für die Unternehmen die Herausforde-
rung den Einsatz gezielter Wissensmanagementlö-
sungen und in Konsequenz die Umstrukturierung
der Unternehmensstrukturen (engl.: BPR, business
process re-engineering) zum exakt richtigen Zeit-
punkt, jedoch in jedem Fall vor dem Konkurrenten,
zu propagieren und durchzuführen.
2 Das Potenzial eines Unternehmens ist
sein Wissenspotenzial
Die Frage des Einsatzes von Wissensmanagement
in Unternehmen ist zunächst die Antwort auf die
Frage nach der möglichen Kosteneffektivität, ohne
andere Aspekte wie zum Beispiel Steigerung der
Qualität oder Verkürzung der Entwicklungszeiten
mit einzubeziehen. Stellt man das Wissen über ein
Produkt dem Produktlebenszyklus gegenüber, so
ist festzustellen, dass das Gros (ca. 80%) des Pro-
duktwissens in den Phasen der Produktentwicklung
bis hin zur Fertigung liegt. Dies ist zumeist Exper-
tenwissen von Entwicklern und Konstrukteuren aller
Fachrichtungen. Bis zu diesem Zeitpunkt sind je-
doch nach /4/ auch schon 85 % der Kosten eines
Produktes determiniert (Bild 1).
Bild 1: Produktwissen und determinierte Kosten
in Abhängigkeit vom Produktlebenszyklus,
nach /5/
Bezieht man jedoch in den Kontext der Leute die
Wissen über ein Produkt erfahren, entsprechend
einer umfassenden Definition eines Produktlebens-
zyklus auch die Kunden, Benutzer, Monteure oder
Verkäufer mit ein, so ergibt sich ein erweitertes
Wissenspotenzial. Da dieses sich jedoch nicht di-
rekt auf aktuelle Produkte auswirken kann, ist der
Einfluß insbesondere bei der Konstruktion von Va-
rianten oder Nachfolgeprodukten zu sehen. Bei
konsequenter Anwendung von Wissensmanage-
ment ist hier ein deutliches Potenzial zu erkennen,
welches den Unternehmen entscheidend hilft die
Qualität zu verbessern, Entwicklungszeiten zu ver-
kürzen und in Folge die Kosten zu reduzieren.
Wird nun das Wissen der Mitarbeiter des Unter-
nehmens, der Benutzer, Verkäufer, Kunden usw.
erfasst, so kann es in einer Art Wissensdatenbank
abgelegt, verwaltet und gezielt der Benutzung zu-
geführt werden. Es ist natürlich nicht möglich, dies
in einer infinitesimalen Granularität zu tun, so dass
immer ein restliches Produktwissen in den Köpfen
der Personen zurückbleibt. Das Wissen eines Un-
ternehmens setzt sich folglich aus dem Individual-
wissen seiner Mitarbeiter und dem in der Wissens-
datenbank vorhandenen Wissen zusammen.
Wie groß mag jedoch der realistische Anteil des für
die Entwicklung von Produkten relevanten Wissens
in einer solchen Datenbank sein? Je nach Typ des
Unternehmens kann dies zwischen wenigen Zeh-
nerprozent bis über fünfzig Prozent variieren.
Dieses Produktwissen stellt somit einen wesentli-
chen Bestandteil des Unternehmenskapitals dar,
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es effizient arbeiten kann. Dieser Wissensvor-
sprung gibt den entscheidenden Vorteil gegenüber
Mitbewerbern und befreit von der Abhängigkeit von
bestimmtem Personal (respektive deren Wissen).
Wesentliche Vorteile ergeben sich somit bei der
Nutzung des Wissenspotenzials in der Entwicklung
von Folgeprodukten. Die Entwicklung von Produk-
ten auf einem verstärkt höheren Wissensniveau
führt zu verkürzten Entwicklungszeiten und Opti-
mierung der Entwicklungsprozesse. Zusätzlich da-
zu wird ein kontinuierlicher Wissenszuwachs geför-
dert. Der Anteil des Individualwissens am Unter-
nehmenswissen sinkt somit. Dadurch ist es mög-
lich, die Mitarbeiter in ihren persönlichen Stärken zu
unterstützen und zu fördern und zielgerichteter ein-
zusetzen.
Es gibt zudem einen weiteren wesentlichen Faktor,
die determinierten Kosten, welcher sich in Folge
der Anwendung von Wissensmanagement verän-
dert. Auf der einen Seite können die Kosten früher,
auf der anderen Seite deutlich exakter prognosti-
ziert werden. Dies bedeutet, dass das Unterneh-
men zu einem früheren Zeitpunkt mehr Planungssi-
cherheit gewinnt, was als eindeutiger Wettbe-
werbsvorteil zu bewerten ist.
Bild 2: Wertschöpfung aus Wissenskapital, aus /6/
Bild 2 stellt den Zusammenhang zwischen ver-
schiedenen Einflussfaktoren und deren Abhängig-
keiten zur Wertschöpfung aus dem Wissenskapital
dar. Das Wissenskapital ist eine Kombination der
oben dargestellten Einflussfaktoren und kann somit
auch nicht explizit und sofort als monetäres Äqui-
valent angegeben werden. Entscheidend ist jedoch
zunächst, dass der Einsatz von Wissensmanage-
ment in fertigenden Unternehmen diesen auf Grund
folgender Argumente einen Wettbewerbsvorteil
verschafft:
• Verbesserung der Produktqualität
• Verkürzung der Entwicklungszeiten
• Effizienterer Einsatz des Personals
• Frühere Prognostizierbarkeit der Kosten
• Kostenreduktion und –einsparung
3 Der unternehmerische Einsatz
Macht man sich Gedanken um den Einsatz von
Wissensmanagement in Unternehmen, so scheint
es unerlässlich sich exakter mit den domänenspe-
zifischen Begrifflichkeiten zu beschäftigen. Oftmals
ist die Interpretation der Begriffe sehr weitläufig. So
wird in praxi die sich unter dem Namen Wissens-
management aufgeführte Anwendung ausdehnen
von der Benutzung simpler, statischer Dokumen-
tenarchive bis hin zur prototypischen Umsetzung
kompletter wissensbasierter Unternehmen. Die
Wissenschaft, die sich mit dem Wissensmanage-
ment beschäftigt, verlangt jedoch eine exakte Defi-
nition der Begriffe und Strukturen und ebenso de-
ren exakte Interpretation in der Anwendung umzu-
setzen.
/7/ definiert „Wissensmanagement wendet das ge-
meinsame Wissen und die Möglichkeiten der ge-
samten Arbeitskraft an, um spezifische Unterneh-
mensziele zu erreichen“. Diese Definition liefert die
eigentliche Motivation von Unternehmen für den
Einsatz dieser Disziplin:
Durch Steuerung des Potenzials ist eine Ver-
besserung der Produktivität zu erreichen.
Nun bedarf es aber auch neben der exakten Defini-
tion der Begriffe und Strukturen (Ontologie), zu-
sätzlich der Definition der strategischen, unterneh-
merischen Ziele, um Erfolg zu versprechen. Diese
Ziele liegen in den Bereichen Geschäftsprozesse,
Wettbewerb, Kundenbeziehungen und Kernkom-
petenzen. In
Bild 3 wird ein Beispiel für eine Festlegung der
strategischen Unternehmensziele nach /8/ darge-
stellt. Der Einsatz und die Anwendung von Wis-
sensmanagement hat sich entsprechend dieser
Prioritisierung zu orientieren.
Die eigentlichen Probleme bei der Umsetzung ei-
nes Wissensmanagementkonzepts in Unternehmen
liegen jedoch nicht im technischen Bereich.
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Bild 3: Schwerpunkte des Wissensmanagement-
einsatzes, nach /8/
Vielmehr haben die Firmen kulturelle oder organi-
satorische Barrieren zu überwinden, um das Wis-
sen innerhalb und ausserhalb der eigenen Organi-
sationsstrukturen zu erfassen, verwalten und ge-
zielt zu verbreiten.
Aus rein technischer Sicht werden aktuell viele un-
terschiedliche Produktwissensmanagementsysteme
in der Industrie eingesetzt. Diese sind jedoch in der
Regel sehr spezifisch und in ihrer Anwendung sehr
eingeschränkt. Ein wirklicher, unternehmensüber-
greifender Einsatz scheint gar nicht möglich.
Die meisten dieser Systeme sind nichts anderes als
Daten- beziehungsweise Informationsverwaltungs-
systeme auf statischer oder dynamischer Basis. So
werden zwar Informationen des Unternehmens er-
fasst, aber die eigentlichen Wissenszusammen-
hänge fehlen. Damit bleibt der unternehmerische
Nutzen stark eingeschränkt und Potenzial wird ver-
schwendet.
Andere Systeme, wie zum Beispiel aktuelle CAx-
Anwendungen, haben sich in den letzten Jahren
vermehrt den Begriff des Wissensmanagements
auf die Fahnen geschrieben. Jedoch ist bei diesen
Systemen die eigentliche Umsetzung meist auf die
Verwaltung von Informationen beschränkt. Es han-
delt sich dabei somit um spezielle Anwendungs-
systeme mit Produktdatencontainern erweiterter
Funktionalität. Selbst wenn hier der wissensba-
sierte Ansatz immer stärker in den Vordergrund
rückt, so handelt es sich gerade bei diesen Syste-
men immer nur um Insellösungen. Da gerade im
Bereich der Produktentstehung eine überabzählbar
große Anzahl von Produkten und deren Derivaten
eingesetzt wird, ist hier insbesondere das Problem
der Redundanz und Inkonsistenz der Daten zu se-
hen. Ein Austausch von wissensrelevanten Daten
scheint auf Grund proprietärer Schnittstellen und
mangelnder Datenaustauschstandards in diesem
Bereich schier unmöglich.
Der Bedarf der Industrie an übergreifenden Schnitt-
stellenstandards, welche nicht nur auf dem Aus-
tausch von Dateien basieren, sondern den Einsatz
zentraler Datenbibliotheken ermöglichen, ist dem-
zufolge hoch. Aktuelle Forschungsvorhaben be-
schäftigen sich zunehmend mit dieser Thematik.
Verschiedene Referenzmodelle zur Beschreibung
unternehmensübergreifender Produktbeschreibun-
gen sind aktuell in der Entwicklung, jedoch be-
schränken sich diese Modelle zumeist auf be-
stimmte Domänen, wie zum Beispiel Maschinenbau
oder elektrische Anlagen.
Durch die Anwendung modularer Standards zur
Produktbeschreibung wird es möglich sein, spe-
zielle, produktbezogene Informationsmodelle zu




Die Einführung von Wissensmanagement in erwei-
terte Unternehmen ist nicht einfach mit der Einfüh-
rung von zum Beispiel neuen Softwaresystemen zu
vergleichen. Es kommen hier vermehrt andere As-
pekte zum tragen, welche neue Probleme der Um-
setzung in den Unternehmen hervorrufen könnten.
Die Erfolg versprechende und konsequente Umset-
zung in einer Firma beginnt mit einer Änderung der
Unternehmensphilosophie. Die Leitung der Firma
muss den „Wissensmanagementweg“ vorleben und
bis in die untersten Strukturen übertragen – das
Wissensmanagement-Paradigma. Dadurch wird die
Akzeptanz und Motivation bei den Mitarbeitern er-
reicht und gefördert.
Es ist zudem unerlässlich in den Firmen neue Posi-
tionen zu schaffen, welche den Wissensmanage-
menteinsatz einführen, durchführen und repräsen-
tieren. Positionen dieser Art sind zum Beispiel die
eines Hauptwissensmanagers. Inzwischen ist in
vielen Großunternehmen eine solche Position
schon besetzt, wenn auch oftmals unter anderen
Bezeichnungen. Diese repräsentieren die Kern-
kompetenzen des Wissensmanagement im Unter-
nehmen und generieren die Konzepte zur Ein- und
Durchführung.
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Weitere Positionen wie zum Beispiel die des Wis-
sensingenieurs werden benötigt, um die eigentli-
chen administrativen Aufgaben des Wissensmana-
gement durchzuführen. Sie kooperieren mit allen
Abteilungen des erweiterten Unternehmens und
stehen den Mitarbeitern als Ansprechpartner zur
Verfügung. Sie stellen in Zusammenarbeit mit den
technischen Abteilungen die Infrastruktur zur Ver-
fügung.
„Think big – start small“ – Die Einführung eines sol-
chen Konzepts sollte immer in kleinen, dedizierten
Bereichen beginnen, ohne jedoch die Übersicht ü-
ber das Gesamtkonzept zu verlieren. Diese Einfüh-
rungsbereiche können entsprechend der Ausrich-
tung des Unternehmens
(
Bild 3) ausgewählt werden. Dementsprechend ist
aber auch die Einführung und Umsetzung von Wis-
sensmanagement in Unternehmen stets als lang-
fristiger Prozess zu betrachten. Dies gilt insbeson-
dere in Bezug auf das Return on Investment. Es ist
nicht sofort nach der Einführung eine direkte Aus-
zahlung zu erwarten. Jedoch sollte bereits nach ei-
nigen Monaten bis Jahren eine Steigerung der
Qualität und somit in Konsequenz auch eine Re-
duktion der Kosten zu erkennen sein.
Was aber ist mit den über Jahre gewachsenen und
optimierten Geschäftsprozessen der Firma? Die
Devise ist: Unterstützen, nicht verhindern! Ein
Kernpunkt der Umsetzung ist somit immer eine
Eingliederung in die Geschäftsprozesse derart,
dass diese durch die Benutzung von Wissensma-
nagement gezielt gefördert werden können.
Das wesentliche Problem bei der Umsetzung von
Wissensmanagement in Unternehmen ist aber der
Mangel an Möglichkeiten das Wissen innerhalb der
Struktur eines erweiterten Unternehmens zu erfas-
sen und gezielt zu verbreiten. Gründe dafür sind:
• kulturelle Aspekte
• Aspekte der Sicherung von Wissen als Unter-
nehmenskapital (IPR, engl.: Intellectual Pro-
perty Rights)
• Zugänglichkeit von Wissen (einfache Speiche-
rung und Bereitstellung)
• Verwaltung des Wissens (Erfassung, Siche-
rung, Archivierung, etc.)
• Möglichkeiten der Verknüpfung des Wissens
mit unternehmesinternen Systemen und Pro-
zessen
• Unterstützung des Produktlebenszyklus (Das
Wissen soll nicht auf eine Phase beschränkt
sein, sondern den gesamten Lebenszyklus
umfassen)
5 Ziele und Anforderungen
In Anbetracht des letzten Kapitels scheint sich der
Leser die Frage zu stellen, ob eine Umsetzung von
Wissensmanagement in Unternehmen überhaupt
rentabel, praktikabel und durchführbar ist und ob es
überhaupt hält, was es einem verspricht?
Diesbezüglich sollte die zukünftige Aufgabenstel-




Die Umsetzung eines solchen Systems erzwingt
dann jedoch folgende Hauptaufgaben, welche als
Kernanforderungsliste für die Systemspezifikation
zu verstehen sind:
• Definition der Grenzen des Wissensmanage-
mentsystems als eine industriell praktikable
Anwendung
Ziel dieser Aufgabe ist es, die Bereiche des zu
entwickelnden Wissensmanagementsystems
exakt zu definieren. Der Kompromiss zwischen
übergreifender Abdeckung des Produktwissens
und genügend genauem Detaillierungsgrad
muss hier gefunden werden. Nur so ist es mög-
lich, bei einer großen Funktionalität die An-
wendbarkeit durch den Benutzer beizubehal-
ten.
• Definition der Kernbegriffe und Aussagen
Die zur Zeit oftmals mangelhafte Umsetzung
eines Wissensmanagementkonzepts ist bedingt
durch die Mehrdeutigkeit und Fehlinterpretatio-
nen von Kernbegriffen. Somit ist es nur möglich
ein solch komplexes Konzept auf die Füße ei-
ner exakten Begriffsdefinition zu stellen, wel-
ches bindend ist für das gesamte erweiterte
Unternehmen, und dessen Beachtung explizit
bestimmt werden muss, um Erfolg gewährleis-
ten zu können.
• Definition der Rollen des Konzepts
In großen Betrieben sind Workflow- und Pro-
zessmanagementsysteme weit verbreitet. Auf
der bereits bekannten Systematik der Verwen-
dung von Rollen seien für das Wissensmana-
gementkonzept Rollen von Akteuren definiert,
welchen die verschiedensten Aufgaben des
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Wissensmanagement exakt zugeordnet wer-
den.
• Definition der Spezifikationsmodelle zur Imple-
mentierung
Zur Entwicklung und Implementierung ist es
unerlässlich Spezifikationsmodelle zu ent-
wicklen, welche die Struktur und Aufgaben des
zukünftigen Systems definieren. In diesem Auf-
gabenfeld müssen Modelle zur Produktbe-
schreibung, zum Wissensmanagement und zur
Organisationsstruktur eines erweiterten Unter-
nehmens entwickelt werden. Diese Modelle
müssen in geeigneter Art und Weise miteinan-
der verknüpft werden.
• Schutz des geistigen Eigentums
Eine zentrale Wissensdatenbank, in der das
Wissen verschiedenster Personen, Abteilungen
und Unternehmen zusammenläuft, bedingt
zwangsweise, dass dieses Wissen im Sinne
geistigen Eigentums besonderen Schutz be-
darf. Neben vertraglichen Festlegungen ist hier
auch insbesondere die technische Seite ge-
fragt, welche die entsprechende Infrastruktur
zur Verfügung stellen muss, damit das Eigen-
tum gesichert werden kann, denn dies ist das
zukünftige Kapital der Unternehmen.
6 Zusammenfassung
Dieser Kurzartikel hat die Frage beantwortet warum
nichts Wissen was macht. Ohne dediziertes und
erfolgreiches Wissensmanagement wird das Unter-
nehmen der Zukunft nicht existieren können. Es
wurde aber auch dargestellt, dass die Unternehmen
zur Zeit noch immer mit Problemen konfrontiert
werden, wenn Sie ein übergreifendes Wissensma-
nagementkonzept einführen wollen. Es gilt nun,
sich diesen Problemen zu stellen und sie eventuell
entsprechend der vorgestellten Kernanforderungs-
liste zu lösen.
Nur so werden wir, mit kleinen aber bestimmten
Schritten, den Weg zum vollständig wissensba-
sierten Unternehmen beschreiten können.
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